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Resumo
Apenas os países que sustentam vantagens competitivas relevantes nas 
etapas de criação, design, marketing e coordenação da cadeia de produção 
e distribuição da indústria calçadista conseguem manter um papel ativo na 
cadeia de valor, enquanto os países que produzem calçados com base em 
custos de produção baixos (principalmente mão de obra) tendem a perder 
competitividade. O deslocamento geográfi co da indústria de calçados no 
mundo é coerente com a dinâmica da concorrência nas cadeias produtivas, 
cuja competitividade depende de esforços no desenvolvimento dos canais 
de marketing, dado que a esfera da comercialização é o principal espaço de 
agregação de valor. Assim, como a etapa de manufatura não é o principal 
fator determinante de vantagens competitivas sustentáveis, esta passa a ser 
realizada por empresas subcontratadas que apresentarem os menores custos, 
independentemente de sua localização. Dessa forma, com base na tipolo-
*  Respectivamente, economista, gerente e estagiário do Departamento de Bens de Consumo, Comércio 
e Serviços da Área Industrial do BNDES.














































148 gia de modernização industrial, o artigo busca mostrar quais as principais 
estratégias adotadas pelos países para sustentar suas indústrias de forma 
competitiva, bem como sua inserção na cadeia global, e a estratégia do 
Brasil para modifi car seu posicionamento e sustentar a competitividade no 
comércio internacional, apesar das fragilidades da indústria local.
Introdução
Ao longo das últimas décadas, tem-se observado o deslocamento das 
indústrias intensivas em trabalho para diferentes lugares do mundo, o que 
proporciona a geração de emprego e renda em países em desenvolvimento. 
Conforme aponta Scott (2006), essas indústrias, como as de calçados, 
móveis e vestuário, têm experimentado crescimento signifi cativo, em 
especial nos segmentos mais alinhados à moda.1 Ainda que a principal 
demanda seja por mão de obra menos qualifi cada nas etapas de trabalho 
manual, as oportunidades de emprego qualifi cado também podem aumentar 
juntamente com o crescimento das indústrias.
A China, por exemplo, tem utilizado a indústria de calçados como es-
tratégia para a geração de emprego em grande volume em regiões pobres e 
que passam a se desenvolver com base nessa atividade. Ao mesmo tempo, 
os países desenvolvidos que perderam a competitividade na produção, 
principalmente pelo elevado custo do fator trabalho, permanecem desem-
penhando papel importante nessas indústrias por deterem ativos com maior 
capacidade de geração de valor, como o desenvolvimento de produtos e 
de marcas e a coordenação e o controle dos canais de marketing.
No Brasil, a indústria de calçados sempre teve relevância para a eco-
nomia, com a geração de emprego e renda nos diferentes polos produtivos 
espalhados pelo país. Os trabalhos já publicados pelo BNDES trouxeram 
importantes contribuições na caracterização desses polos produtivos e da 
cadeia produtiva brasileira. O desempenho e as características da indústria 
de calçados no Brasil foi o tema de Oliveira e Medeiros (1995), Gorini et 
al. (1998) e de Rosa e Corrêa (2006). Em relação ao desempenho regional, 
o movimento de deslocamento da produção para o Nordeste brasileiro foi 
discutido por Andrade e Alexim (2001) e Santos et al. (2001 e 2002), e o 
1  Mais recentemente, destaca-se a estratégia fast fashion, com maior número de lançamentos ao longo 







149polo produtivo de Franca foi tema de Gorini et al. (2000). O segmento de 
couro e calçados foi abordado em Gorini e Siqueira (1997) e Corrêa (2001), 
nas características tanto da produção nacional quanto do comércio exterior, 
enquanto Andrade e Corrêa (2001) também fazem um panorama do mercado 
mundial e da América Latina na indústria calçadista.
Como o último trabalho do BNDES sobre o setor é de 2006, que levantou 
sinteticamente as transformações enfrentadas, o presente artigo busca atualizar 
as informações sobre o desempenho da indústria brasileira no período recente. 
Além disso, a principal contribuição em relação aos trabalhos já publicados 
está em trazer para discussão a inserção da cadeia de calçados brasileira 
na cadeia global de valor, tendo como referência algumas das aborda-
gens mais utilizadas para o estudo de cadeias de valor, como em Hobday 
(1995), Gereffi  (1999) e Humphrey (2004): a) a tipologia de cadeias de 
valor buyer-driven (dirigidas pelo comprador) e producer-driven (dirigidas 
pelo produtor); b) o modelo de modernização industrial que envolvem os 
diferentes níveis de atividades realizadas pelas empresas subcontratadas; e 
c) as estratégias de upgrading entre esses níveis.2 Nesse sentido, buscam-se 
elementos teóricos que contribuam para a elaboração e a consolidação 
de estratégias competitivas para a indústria nacional.
Além desta introdução, o artigo tem quatro seções. A segunda faz uma 
caracterização da cadeia global de valor na indústria de calçados, contextua-
lizando a interação da indústria com outros setores e os principais produtores 
mundiais. Na terceira seção, discute-se como os países e empresas se inserem 
estrategicamente na cadeia global, assumindo funções de maior e menor va-
lor agregado, conforme a abordagem de cadeia global de valor utilizada na 
literatura de economia industrial. O papel do Brasil nessa cadeia é o tema da 
quarta seção, que discute a estrutura produtiva da indústria no país e analisa o 
desempenho no comércio exterior. Na última seção, discutem-se alternativas e 
exemplos para melhorar a competitividade da indústria calçadista nacional.
A cadeia global de valor na indústria de calçados
O setor de calçados, em termos gerais, é um setor intensivo em tra-
balho, podendo apresentar traços artesanais em sua produção, e faz parte 
das indústrias chamadas “tradicionais”. Os avanços tecnológicos do 













































150 setor dependem, em grande parte, dos fornecedores3 de componentes 
e de máquinas e equipamentos, envolvendo as indústrias química, têxtil e 
de bens de capital, por exemplo. Nesse sentido, os esforços inovativos 
das empresas calçadistas são centrados em design e desenvolvimento de 
produtos, buscando a diferenciação [CGEE (2008a)]. Contudo, a capaci-
dade de apropriação dessas inovações está relacionada à capacidade da 
empresa em desenvolver suas marcas e canais de marketing.4 A interação 
da indústria calçadista com seus fornecedores (ver Figura 1) depende 
do tipo do calçado produzido, classifi cado, em geral, em quatro grupos 
principais de acordo com o material de confecção do cabedal:5 injetados, 
sintéticos, couro e têxtil. Os calçados injetados (principalmente de PVC) 
são produzidos em fábricas que necessitam de pouca mão de obra, dado 
que saem praticamente prontos das máquinas, com cabedal e solado unidos. 
Já nos calçados sintéticos,6 de couro e têxtil, que precisam unir o cabedal 
ao solado, o processo de produção é dividido entre modelagem, corte, 
costura, montagem e acabamento. 
Figura 1 | Cadeia da indústria de calçados
Fonte: Adaptado de CGEE (2008a).
3  O setor se classifi ca como “dominado pelo fornecedor”, segundo a taxonomia de Pavitt (1984). Nesse 
grupo de setores, a mudança técnica está nas máquinas, nos equipamentos e nos insumos adquiridos de 
seus fornecedores, de modo que dependem principalmente deles os avanços tecnológicos do setor. 
4  O canal de marketing é conceituado, segundo Kotler e Keller (2006), como o conjunto de organizações 
interdependentes envolvidas no processo de disponibilizar um produto ou serviço para uso ou consumo. 
5  O calçado se divide em duas partes principais: cabedal (protege a parte superior do pé) e solado 
(protege a sola do pé e dá equilíbrio ao calçado).
6  Nos calçados sintéticos, também estão incluídas as sandálias de praia feitas de borracha e cujas tiras 
são fi xadas ao solado por meio de espigões (saliências). Nesses calçados e em outros semelhantes, 







151O impacto da microeletrônica e da informática produziu-se de forma 
mais intensa nas etapas de modelagem e corte, principalmente para o 
processamento dos materiais sintéticos ou de couro de qualidade mais 
elevada com requisitos de uniformidade maiores. Já as etapas de costura, 
montagem e acabamento permanecem relativamente mais intensivas em 
mão de obra. Segundo Cunha (2008a), a possibilidade de fragmentação do 
processo de produção em etapas distintas e discretas contribui para viabi-
lizar seu deslocamento geográfi co nos níveis nacional e internacional.
Esse processo fragmentado e interligado também favorece a organiza-
ção da produção em redes, seja em aglomerados produtivos locais ou em 
estruturas de subcontratação e compartilhamento de produção. Atualmente, 
a formação de redes tem se desenvolvido no âmbito da cadeia global de 
valor7 da indústria. No caso da indústria de calçados, a estrutura da cadeia 
de valor é do tipo buyer-driven,8 na qual empresas de varejo ou marcas re-
conhecidas são responsáveis pelo desenvolvimento e pela comercialização 
dos produtos, mas não os fabricam. A principal fonte dos lucros não está 
na escala de produção, mas na capacidade de produzir valor por meio de 
pesquisa, design, vendas, marketing e serviços fi nanceiros, bem como da 
articulação de sua rede global de fornecedores e traders.
Na cadeia de valor tipo buyer-driven, a esfera da produção é descentralizada 
de maneira global, é altamente competitiva e tem baixas barreiras à entrada. 
Já as empresas que vendem e ou desenvolvem os produtos (detentoras das 
marcas) têm o controle da cadeia de valor – determinando como, quando e onde 
será feita a produção –, bem como do lucro que é acumulado em cada etapa 
[Gereffi  e Memedovic (2003)]. Dessa forma, parte relevante da dinâmica do 
setor de calçados depende dos compradores internacionais (grandes redes 
de varejo, tradings ou grandes marcas), que assumem o papel de coorde-
nação da cadeia global de valor, visto que são responsáveis pela distribuição 
das encomendas entre produtores localizados em países diferentes.
7  Para Gereffi  e Memedovic (2003), a cadeia de valor é entendida como o conjunto de atividades que 
abrangem o design, a produção e as vendas de um produto.
8  O outro tipo de cadeia global de valor descrito por Gereffi  e Memedovic (2003) é o producer-driven. 
Nesse tipo, grandes empresas industriais coordenam as redes de produção e as ligações a jusante 
e a montante na cadeia. Dessa forma, o controle da cadeia de valor fi ca na produção, típico das 
indústrias intensivas em capital e tecnologia, como a automobilística, a aeronáutica, de computadores, 
de semicondutores e de maquinaria pesada. Scott (2006) inclui um terceiro tipo de cadeia de valor 
denominado trader-driven, no qual o papel de corretores, agentes de exportação e traders é relevante, 
como nos setores moveleiro, de vestuário e de calçados, pois eles fazem a intermediação de produtores 
e compradores de países desenvolvidos e em desenvolvimento, operam nas esferas global e local e 













































152 As mudanças na geografi a global da produção de calçados estão rela-
cionadas, principalmente, às diferenças de custo do fator trabalho. Desde 
os anos 1970, os países desenvolvidos passaram a reduzir sua participação 
na produção e na exportação9 de calçados no mundo, enquanto se ampliou 
o espaço para o crescimento nos países em desenvolvimento, principal-
mente pelas diferenças de preço da mão de obra. Em uma primeira etapa, 
é possível identifi car o crescimento da produção no Brasil, na Coreia do 
Sul e em Taiwan. No entanto, enquanto os dois últimos avançaram na pro-
dução e na exportação de indústrias intensivas em tecnologia, a produção 
de calçados cresceu em outros países em desenvolvimento, como China, 
Filipinas, Indonésia e Tailândia, que tinham custos mais competitivos10 
[Sousa (2009)].
Nesse processo, os países desenvolvidos passaram a concentrar as 
etapas de maior valor agregado, como criação, design, marketing, bem 
como a coordenação da cadeia de fornecimento por meio de empresas 
com marcas globais de produtos ou empresas de varejo. A confi guração 
da produção de calçados no mundo passa a depender, portanto, das 
estratégias de produção, comercialização e controle de custos dessas 
empresas. Entre os países desenvolvidos, Itália e Espanha são os que ain-
da têm produção relevante de calçados, mesmo considerando a redução 
expressiva registrada nos últimos anos. Na Itália, a produção, que era 
de 390 milhões de pares, em 2000, passou a 241,9 milhões, em 2007 – 
queda de 38,0%. Na Espanha, a variação foi mais acentuada (-46,6%), 
passando de 203 milhões de pares, em 2000, para 108,4 milhões, em 
2007. A estratégia desses países tem consistido no deslocamento de suas 
plantas produtivas para a Ásia e na transferência de etapas como a costura 
e a aplicação de aviamentos para países do Leste Europeu, mantendo o 
design e o acabamento em seu território [Campos e Calandro (2008)]. 
A Tabela 1 mostra a evolução da produção de calçados, em volume, nos 
10 principais países produtores.
9  Segundo dados apresentados por Scott (2006), o desempenho das exportações dos países em 
desenvolvimento (PED) em relação aos países desenvolvidos (PD), medido pela participação dos 
PEDs nas exportações globais dividida pela participação dos PDs, passou de 0,73, em 1984, para 1,50, 
em 2004.
10  Unido (2008, p. 25) mostra uma comparação dos custos do trabalho em diferentes países (salários 
em dólar/hora, dados de 2006), como Índia (0,43); Vietnã (0,46); Indonésia (0,67); China (0,70); 
Tailândia (0,92); Filipinas (1,15); México (2,59); Brasil (2,98); Coreia do Sul (6,30); Estados Unidos 







153Tabela 1 | Evolução da produção internacional de calçados de 2000 a 2007
(em milhões de pares)







1. China 6.442 6.628 6.950 7.800 8.800 9.000 9.600 10.209 63,5 58,5
2. Índia 715 740 750 780 850 909 960 980 6,1 37,1
3. Brasil* 580 610 642 665 755 806 796 796 5,0 37,3
4. Vietnã 303 320 360 417 445 525 630 665 4,1 119,5
5. Indonésia 499 488 509 511 564 552 560 565 3,5 13,2
6. Tailândia 267 273 270 268 260 264 275 268 1,7 0,4
7. Paquistão 241 242 245 250 250 251 247 246 1,5 2,1
8. Itália 390 375 335 303 281 250 244 242 1,5 -38,0
9. Turquia 219 211 215 218 224 170 175 172 1,1 -21,5
10. México 285 217 194 192 244 197 185 170 1,1 -40,3
Total geral 12.079 12.220 12.322 13.264 14.396 14.531 15.269 16.074 100,0 33,1
Fontes: Campos e Calandro (2008); Abicalçados (2008; 2009a).
* Segundo a Abicalçados, de 2000 a 2002 os dados são estimativas do IBGE e da Abicalçados. 
A partir de 2003, os dados são pesquisados pelo Instituto de Estudos e Marketing Industrial – Iemi.
A participação dos países da Ásia na produção mundial de calçados 
cresceu signifi cativamente a partir dos anos 1980. Contudo, o crescimento 
exponencial da China na década de 1990 (que passou a responder por mais 
de 60% da produção global nos anos 2000) foi o que causou maior impacto, 
deslocando até plantas instaladas em outros países da Ásia, como nas Fili-
pinas.11 Mais recentemente, destaca-se também o crescimento da produção 
no Vietnã (cerca de 120% de crescimento no volume de pares produzidos 
entre 2000 e 2007), substituindo a Indonésia como quarto maior produtor 
mundial a partir de 2006. Segundo Scott (2006), o Vietnã tem recebido a 
transferência de plantas de multinacionais produtoras de calçados esportivos 
localizadas em países com salários relativamente mais altos, como Coreia do 
11  O cluster calçadista de Marikina City, nas Filipinas, surgiu após a Segunda Guerra Mundial sob forte 
protecionismo. A abertura econômica do país a partir do fi nal dos anos 1980 gerou sérios impactos 
no desempenho do cluster, com efeitos agravados pela expansão da produção de calçados no Sul 














































154 Sul, Taiwan e Filipinas.12 Com isso, em 2007, a Ásia respondeu por 83,6% do 
total de pares de calçados produzidos no mundo. No mesmo ano, a América 
do Sul respondeu por 6,6%, seguida pela Europa com 6,1%.
Posicionamento estratégico de países e empresas 
na cadeia global de valor
A inserção dos países nos diferentes níveis da cadeia global de valor está 
associada ao conjunto de funções exercidas pelas empresas por meio de seus 
contratos de fornecimento de produção. Cruz-Moreira e Fleury (2003) siste-
matizaram uma tipologia de modernização industrial (ver Quadro 1) utilizando 
conceitos apontados por autores como Hobday (1995), Gereffi  (1999) e Hum-
phrey (2004). Nessa tipologia, é possível entender a hierarquia nas atividades 
que as empresas subcontratadas podem assumir dentro da cadeia de valor. 
Quadro 1 | Atividades características das empresas nas diferentes posições 







































– Retornam o 





sobre o produto 
– Desenvolvem 
especifi cações 
sobre o processo de 
produção 
– Gerenciam 
compras e logística 
– Entregam o 
produto acabado 




design e de 
especifi cação 
de produtos 




a cadeia de 
fornecedores 
– Eventualmente 








design e de 
especifi cação 
de produtos 












criação e gestão de 
marcas próprias
– Realizam 
atividades de design 
e de especifi cação 
de produtos
– Terceirizam a 
produção
– Gerenciam 
a cadeia de 
fornecedores
– Decidem sobre 
o processo de 
comercialização
Fonte: Adaptado de Cruz-Moreira e Fleury (2003).
12  Além dos salários mais baixos, os países asiáticos costumam fazer uso de incentivos fi scais para 








155Diversos autores13 discutem a estratégia dos países e das empresas para 
avançar na cadeia de valor, seguindo uma trajetória entre os diferentes 
níveis ou estágios de subcontratação (ver Figura 2). Para alcançar estágios 
superiores, as empresas precisam desenvolver processos de aprendizagem 
que lhes permitam promover inovações e fortalecer suas competências.
Figura 2 | Trajetória de modernização industrial
Fonte: Cruz-Moreira e Fleury (2003).
Segundo Cruz-Moreira e Fleury (2003), o upgrading pode ser realizado por 
meio da melhoria em processos (a) e em produtos (b), no desenvolvimento de 
novas competências e funções, chamado “upgrading funcional” (c), ou ainda 
utilizando o conhecimento adquirido para a diversifi cação setorial (d). Entre 
os exemplos de empresas e países que conseguiram fazer esse upgrading e 
se posicionaram em estágios mais avançados da cadeia de valor, podem ser 
identifi cadas na literatura as empresas japonesas no pós-guerra e outros países 
de industrialização recente. Na indústria de eletroeletrônicos, por exemplo, po-
dem-se citar a Nokia (Finlândia) e outras empresas asiáticas, como Samsung, 
BenQ, Acer e Asus, de Taiwan, LG, da Coreia do Sul, e Lenovo, da China, que 
conseguiram desenvolver competências por meio de contratos como OEM e 
utilizaram diferentes estratégias para avançar na cadeia de valor.
No setor de calçados, os países que competem no mercado mundial pelo 
menor custo de produção, principalmente com base no fator trabalho, têm 
plantas do tipo OEA, como é o caso do Vietnã, do Paquistão e da Tailândia. 
Os países que desenvolvem mais competências, principalmente a capacidade 
de gestão da cadeia de fornecedores, inserem-se como parceiros globais no 
modelo OEM e ODM, como ocorre em Taiwan. Já os países que investem em 
design, qualidade, desenvolvimento de produto e marketing conseguem atuar 
no mercado global como OBM, no qual se destacam os países europeus.
13  Conforme citado, temos Hobday (1995), Gereffi  (1999), Cruz-Moreira e Fleury (2003), Gereffi  e 
Memedovic (2003), Humphrey (2004), além de Huang e Lim (2006) e Bruck (2008), que abordam 














































156 Por meio da estrutura de análise utilizada por Garcia (2001) e por 
Sousa (2009), é possível estabelecer uma representação sobre como al-
guns países se inserem, segundo sua posição competitiva, na produção 
de calçados (ver Figura 3). Os países que entram no nível inferior da 
pirâmide têm a maior parte de suas empresas contratadas como OEA ou 
OEM, enquanto os países que conseguem alcançar etapas mais elevadas 
na cadeia de valor da indústria têm empresas contratadas como ODM, 
OBM ou mesmo como global buyers, por vezes desfazendo-se da própria 
atividade manufatureira.
Figura 3 | Segmentação dos países na oferta global de calçados
Fontes: Adaptado de Garcia (2001) e Sousa (2009).
Nota: A fi gura apenas exemplifi ca alguns casos, sem esgotar os países envolvidos na cadeia 
de calçados.
No alto da pirâmide está a França, com produção em pequena escala, 
que se destaca na criação de moda, design e no mercado de luxo, com 
marcas como Louis Vuitton, Chanel, Hermès e Charles Jourdan. As marcas 
mais sofi sticadas preferem manter a maior parte de sua produção na própria 
Europa (Itália, Espanha, Portugal e Leste Europeu) pela importância de 
sua imagem, enquanto outras empresas fazem parcerias com produtores 
de outros continentes, podendo manter a montagem e o acabamento na 







157o país também atua no mercado de artigos esportivos com a marca Le 
Coq Sportif. Dessa forma, a França possui empresas que se posicionam 
como global buyers e OBM.
Itália e Espanha localizam-se logo abaixo, pois têm produção e 
sustentam vantagens competitivas na criação de moda e tendências. A 
Itália é reconhecida internacionalmente pelo design sofi sticado de seus 
produtos, sendo a fonte de lançamentos de tendências de moda do setor 
e também fonte de produção para marcas de luxo italianas e de outros 
países [Parolini e Visconti (2003)]. O país também tem tradição no setor 
e domina o processo produtivo, com tecnologia em insumos, máquinas 
e equipamentos, que são exportados para outros países. A Espanha, por 
sua vez, também é reconhecida pela qualidade dos calçados, produzindo 
para grandes grifes, como as francesas Lanvin e Yves Saint Laurent. Além 
disso, também tem marcas próprias famosas, como Paco Gil e Mascaró. 
Itália e Espanha possuem, assim, empresas que assumem tanto posição 
de global buyers como de OBM e ODM.
No terceiro grupo, inserem-se Brasil, México e Taiwan. O Brasil é o 
principal produtor de calçados das Américas, fabricando diferentes tipos, 
principalmente para o mercado interno. O país tem conquistado espaço 
pela qualidade dos calçados, mas ainda tem poucas empresas capazes de 
atuar como OBM no mercado externo. A produção do México está inter-
ligada à indústria coureira, seu principal mercado de exportação são os 
Estados Unidos e, assim como no Brasil, o destino principal da produção 
é o mercado interno. Levando em conta a forte concorrência asiática, o 
país também busca se reposicionar, diversifi cando mercados e buscando 
melhoria na qualidade dos produtos. Dessa forma, Brasil e México contam 
com produção de calçados relevante, voltada, em grande medida, a seus 
mercados domésticos, mas buscam desenvolver qualitativamente suas 
indústrias como alternativa à concorrência asiática.
Já Taiwan manteve sua importância para a indústria usando outra 
estratégia, orientada para o mercado externo. Com os investimentos 
em outras indústrias e a melhoria dos salários, o país perdeu parte re-
levante da produção, que era realizada, principalmente, por empresas 
subcontratadas pelas grandes marcas de calçados esportivos. Contudo, 













































158 suprimentos e de produção para essas grandes marcas globais. Huang 
e Lim (2006) defendem o argumento de que as empresas de calçados 
de Taiwan e Coreia do Sul conseguiram avançar na cadeia de valor por 
meio de uma estratégia própria, em vez de passar de OEM para ODM ou 
OBM, por exemplo. Ambos se tornaram parceiros estratégicos de seus 
compradores por suas competências em desenvolvimento de produtos e 
no gerenciamento da produção.
Essa diferenciação ocorreu porque as grandes empresas de marcas 
reconhecidas optaram por manter relações de longo prazo com esses 
parceiros de confi ança, em vez de gerenciar diretamente suas empresas 
subcontratadas. Isso porque esses parceiros garantem a produção dentro 
dos prazos e níveis de qualidade estabelecidos, bem como o respeito a 
valores, códigos de conduta e responsabilidade socioambiental na pro-
dução, em vez do enfoque exclusivo em baixos custos de trabalho, que 
pode acarretar custos maiores para as estratégias de marketing, tais como 
atrasos no desenvolvimento, produção e distribuição de produtos, danos 
à imagem da marca causados por reportagens que denunciam a produção 
em fábricas poluentes e que fazem uso de trabalho infantil, escravo, de-
gradante, insalubre etc.
No quarto grupo, estão países de grande produção e grande mercado 
interno – China, Índia e Indonésia. A China é o principal produtor e 
exportador global de calçados e tem estrutura produtiva para atender a 
encomendas em grandes lotes, em contratos como OEA e OEM. O país 
também recebe muitos investimentos de empresas de calçados de todo 
o mundo, que instalam plantas buscando obter custos de produção mais 
competitivos, mas as empresas locais têm aumentado os investimentos 
em qualidade e design para atender o mercado interno e melhorar sua 
posição no mercado externo.
Na Indonésia, a produção atende o mercado local e de exportação, com 
subcontratação por meio de contratos OEM e com empresas que produ-
zem para marcas globais de calçados esportivos. Já a produção indiana 
é voltada principalmente para o mercado interno, que absorve cerca de 
90% da produção. Contudo, as exportações do país têm crescido, sendo os 
destinos principais Europa e Estados Unidos. A Índia produz calçados de 







159país é de apenas 15% do total – o couro produzido é predominantemente 
de cabras e búfalos. O país produz para marcas internacionais por meio de 
empresas locais contratadas e unidades de empresas estrangeiras, mas 
o governo tem adotado medidas de incentivo à modernização do setor, ao 
investimento direto estrangeiro e ao aprimoramento de qualidade e design 
[Assintecal (2008) e Giacomet (2008)].
No último grupo, estão os países que surgem como alternativas para 
a subcontratação da produção de modelos mais simples e baratos. Esses 
países são contratados pelo custo de produção menor e para contornar 
barreiras comerciais de exportação de outros países.14 Tailândia e Vietnã 
possuem empresas contratadas para produzir calçados para marcas 
globais, principalmente calçados esportivos, enquanto as empresas de 
menor porte produzem calçados de baixa qualidade voltados para atender 
o mercado local.
Visão da cadeia global de valor 
por meio do comércio internacional
A subcontratação da produção de calçados, em diferentes níveis 
de atividades (OEA a OBM), torna-se visível nos dados de comércio 
internacional. As exportações (em volume) dos países que atuam como 
OBM e global buyers são superiores à própria produção, indicando que 
parte das exportações não é fabricada internamente. Países detentores de 
marcas fornecem insumos intermediários para seus subcontratados em 
outros países, preferencialmente os que contam com acordos tarifários 
que permitem reimportar os bens fi nais com incidência de impostos 
apenas sobre o valor adicionado pelo trabalho. Se não há fornecimento 
de insumos, a importação é direta e tarifada normalmente, mas a eco-
nomia nos custos de produção é compensatória. Nos Estados Unidos, 
esse processo é chamado de “produção compartilhada” e, na Europa, 
de outward-processing trade – OPT [Gereffi  (1999 e 2002) e Gereffi  e 
Memedovic (2003)].
14  Para fazer frente a cotas de exportação de países produtores de calçados, empresas migraram a produção 
da China para outros países ou passaram a usar mecanismos de reexportação por meio de “países 













































160 Assim, essas estratégias permitem aos países que externalizaram 
a manufatura de calçados importar produtos acabados e os reexportar 
com sua marca. Conforme a Tabela 2, que resume dados dos 20 maiores 
exportadores de calçados em termos de valor, há oito países europeus 
que exportam mais pares de calçados do que produzem, sendo que sete 
detêm marcas reconhecidas no mercado global. São eles: Itália, Bélgica, 
Alemanha, França, Holanda, Reino Unido, Áustria e Dinamarca. Dentre 
esses países, vale destacar Bélgica, Holanda, Reino Unido, Áustria e Di-
namarca, cuja produção não alcança 10 milhões de pares, mas exportam 
valores relevantes. Dessa forma, esses países indicam que são capazes 
de coordenar a cadeia de produção de calçados por meio de ativos como 
marca, design e gerenciamento do canal de marketing, reexportando, com 
suas marcas, calçados importados.
Pela própria estratégia de coordenação de cadeia e pela força de seus 
mercados domésticos, esses países também constituem os principais mer-
cados importadores, mantendo-se entre os 20 maiores. Além do mercado 
europeu, estão entre os 20 maiores importadores de calçados Estados 
Unidos (1º), Japão (7º), Rússia (11º), Canadá (12º), Coreia do Sul (17º) 
e África do Sul (20º). Dentre estes, destacam-se o Japão, que atua como 
global buyer e como OBM, com a marca de calçados esportivos Asics, 
e os Estados Unidos, que lideram as importações de forma absoluta.15 
Em 2007, as importações estadunidenses somaram US$ 20,0 bilhões, o 
que representou 24,5% do mercado mundial. Assim como outros grandes 
compradores, o papel do país na cadeia global de valor está longe de 
ser passivo. Os Estados Unidos detêm marcas de calçados relevantes – 
tanto as de referência em calçados esportivos,16 como Nike e Reebok, 
quanto novidades no mercado, como a Crocs, além das grandes redes 
de varejo, que realizam compras globais e revendem os produtos com 
suas marcas próprias. Desse modo, apesar de ter reduzido sua produção a 
níveis muito baixos, o país mantém etapas relevantes da cadeia de valor, 
como o desenvolvimento de produtos, marketing e distribuição.
15  Segundo dados da AFFA (2008), 98,7% do total de calçados consumidos nos Estados Unidos em 
2007 foi importado.
16  É possível citar outras empresas da indústria de calçados esportivos, como as alemãs Puma e Adidas, 




































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































162 Entre os 20 maiores exportadores, há também oito países com produção 
maior que o consumo interno, indicando sua propensão às exportações, 
quais sejam: China, Vietnã, Brasil, Portugal, Indonésia, Índia, Tailândia 
e Eslováquia. Esses países são voltados para a produção de calçados e 
fi guram abaixo dos 20 maiores importadores, pois sua produção atende 
seus mercados domésticos e é competitiva em preços para sustentar as ex-
portações. Dessa forma, inserem-se na cadeia global fornecendo produtos 
para o mercado global, mas não dominam a esfera de comercialização, 
principal espaço de agregação de valor nesse tipo de cadeia. Esses países 
precisam desenvolver capacitações de design e marca para avançar na 
cadeia global de valor, dado que, nas cadeias buyer-driven, não é a esfera 
da produção que garante maior retorno, mas sim o controle de ativos 
relevantes para a comercialização dos produtos.
Quais os limites da China?
Assim como ocorreu com a produção, o crescimento das exportações 
chinesas também foi exponencial, de modo que a China também se tornou o 
principal player no mercado internacional de calçados nos anos 2000, lide-
rando as exportações tanto em número de pares como em valor exportado. 
Segundo dados da American Apparel and Footwear Association – AAFA 
[Unido (2008)], em 1980 as exportações chinesas representavam 1,1% 
do consumo americano de calçados. Em 1990, já representavam 30,3%, 
atingindo 73,9% em 2000 e 87,4% em 2007. Em relação à União Europeia, 
os produtos chineses, que representavam 37,4% do total de importações 
em 2002, correspondiam a 68,2% do total em 2006. 
As principais vantagens dos fabricantes chineses são os baixos custos de 
mão de obra e o aproveitamento de economias de escala graças ao elevado 
volume de produção. A maior parte da produção é realizada em regime de 
subcontratação, no qual os produtores locais organizam sua produção de 
acordo com as “encomendas” dos grandes compradores internacionais. 
No entanto, a China vem realizando signifi cativos investimentos nos últi-
mos anos, e as grandes companhias são capazes de ir além do calçado de 
baixo custo, oferecendo “pacotes de serviço completo”, com sofi sticada 







163À medida que surgem novos países com custos mais atraentes, países 
que não contam com vantagens competitivas sustentáveis podem ver 
suas indústrias desaparecerem. Da mesma forma, novas oportunidades 
de inserção global podem surgir para as indústrias que desenvolvem 
capacitações diferenciadas. A principal região produtora de calçados 
da China, que fi ca no entorno da cidade de Guangzhou (província de 
Guangdong), tem visto o número de empresas se contrair: eram 4.759 
no segundo semestre de 2007 e chegaram a 2.428 no mesmo período 
de 2008, segundo dados da China Leather Industry Association – 
CLIA, na revista World Footwear (2008a). As autoridades da região 
apontaram que houve redução do volume das exportações, mas com 
aumento do valor exportado. Muitas empresas mudaram para regiões 
da China de custos menores ou para países vizinhos, como Vietnã, 
Myanmar e Tailândia.
Segundo o secretário-geral da CLIA, Su Chaoying, a fábrica de 
calçados Nike instalada na região aumentou signifi cativamente o 
salário dos seus trabalhadores. Isso está relacionado à preocupação 
com a responsabilidade social das empresas e é entendido como be-
néfi co para a indústria de calçados no longo prazo, apesar de gerar um 
aumento dos custos do trabalho. O valor médio do par de calçado de 
couro exportado pela China cresceu 50% entre 2006 e 2009, alcançan-
do US$ 9,42 em 2009 – média de janeiro a setembro [CLIA (2009)]. 
A associação também tem adotado iniciativas, como o prêmio Genuine 
Leather Mark Cup, para designers de calçados de toda a China, a fi m 
de fomentar o desenvolvimento das marcas e da qualidade dos cal-
çados. A expectativa para os próximos anos é de que as regiões mais 
desenvolvidas, como Guangdong, mantenham a produção de calçados 
de maior qualidade, enquanto as regiões menos prósperas (na parte 
ocidental do país) devem dedicar-se à produção de baixa qualidade, 
competindo em preço [Assintecal (2009)].
Ao mesmo tempo que a China tenta avançar na cadeia de valor dos 
calçados, cresce o interesse por seu mercado doméstico (segundo maior 
consumidor de pares de calçados no mundo). A CLIA vem registrando 













































164 calçados de couro. Segundo aponta a revista World Footwear (2008b), 
as oportunidades de vendas de calçados para o próprio mercado chinês 
crescem, de modo que a Associação Alemã de Calçados, por exemplo, 
acredita que as empresas de marcas europeias deveriam dar mais atenção 
à entrada nesse mercado do que às medidas antidumping de proteção ao 
mercado europeu. O consumo de calçados na China está estimado em 
menos de dois pares per capita, mas estudos preveem que esse consumo 
alcance mais de 2,5 pares per capita em 2012 [Assintecal (2009)], o que 
indica um consumo total de 3 bilhões de pares, superior ao dos Estados 
Unidos. Tendo em vista esse enorme potencial, grandes marcas têm feito 
esforços para ganhar espaço no mercado chinês – a Louis Vuitton, por 
exemplo, já possui mais de 30 lojas no país [Gaspar (2008)].
O esforço chinês de ganhar e manter o mercado global e local deve 
ser acompanhado estrategicamente pelos países que desejam manter a 
competitividade de suas indústrias de calçados, dado que a capacidade 
de geração de vantagens competitivas pelos países na produção de cal-
çados determina sua inserção na cadeia global de valor. À medida que se 
alcançam a capacidade de produção de moda (indo além da manufatura de 
calçados) e a coordenação efi ciente da cadeia de suprimentos, aumentam 
as possibilidades de agregar valor e, com isso, conseguir preços melhores 
e manter a participação no mercado internacional. As empresas precisam 
estar alinhadas às diferentes dinâmicas que envolvem a competição nos 
mercados locais e nas cadeias globais de produção, que requerem esforços 
signifi cativos de marketing, desenvolvimento de produtos e gestão da 
cadeia de suprimentos.
A indústria brasileira de calçados
O Brasil consolidou-se como importante fornecedor de calçados para o 
mercado mundial na década de 1970, quando o produto adquiriu relevân-
cia na pauta de exportações nacional. O modelo de exportação brasileiro 
tinha como base calçados de baixo custo, comercializados por meio de 
intermediários internacionais (traders), que delegavam às fábricas bra-
sileiras a responsabilidade de produzir segundo especifi cações baseadas 







165Apesar do crescimento signifi cativo da indústria brasileira, a estru-
tura produtiva desenvolveu-se em uma base frágil, já que não acumulou 
importantes fatores de competitividade setorial, como capacitação no 
desenvolvimento de produtos, criação de marcas e estabelecimento de 
canais próprios de comercialização e distribuição.
Assim, a mudança nas condições de produção e no padrão de concorrên-
cia do mercado internacional, ocorrida na década de 1990, acarretou sérias 
difi culdades para a indústria brasileira. O Brasil, que se havia especializado 
na produção de calçados de baixo custo, não conseguia competir com a pro-
dução asiática em termos de preço, principalmente por causa do baixíssimo 
custo da mão de obra em países como China, Indonésia e Tailândia. 
Em busca da redução dos custos de produção, as grandes empresas 
brasileiras deslocaram, ao longo da década de 1990, sua produção para 
o Nordeste. Os atrativos principais para esse movimento eram o baixo 
custo da mão de obra, os incentivos fi scais promovidos pelos governos 
locais e a posição favorável da região em relação aos principais mercados 
consumidores, como os Estados Unidos e a Europa.
Dessa forma, estabeleceram-se no Brasil dois padrões principais de 
organização das atividades produtivas. O primeiro – mais tradicional – 
tem como base as redes locais de produção formadas principalmente 
por pequenas e médias empresas. Nesse sentido, destacam-se a região 
do Vale dos Sinos (RS), especializada em calçados femininos, o polo 
de Franca (SP), especializado em calçados masculinos, e as cidades de 
Birigui e Jaú, no interior de São Paulo, especializadas, respectivamen-
te, na produção de calçados infantis e femininos. O segundo padrão de 
organização foi construído no Nordeste por grandes empresas em busca 
de mão de obra de menor custo, economias de escala e incentivos fi scais 
para fazer frente à concorrência internacional.17 Essa diferença nos dois 
padrões de organização pode ser visualizada na Tabela 3, que apresenta 
o porte médio das empresas de calçados (em número de empregados) 
nos principais estados produtores.
17  Algumas das grandes empresas a instalarem plantas no Nordeste foram Dakota, Grendene, Paquetá, 
Picadilly, Ramarim, Via Uno e Vulcabrás. Para uma discussão sobre o deslocamento das empresas de 

















































Rio Grande do Sul 106.225 3.285 32,3
Ceará 49.561 287 172,7
São Paulo 47.732 2.912 16,4
Bahia 31.408 132 237,9
Minas Gerais 24.654 1.572 15,7
Paraíba 12.077 114 105,9
Santa Catarina 7.143 339 21,1
Sergipe 3.364 14 240,3
Paraná 2.608 149 17,5
Pernambuco 1.613 61 26,4
Goiás 1.529 209 7,3
Demais estados 5.326 238 223,2
Total 293.240 9.312 31,5
Fonte: RAIS [Brasil (2009)].
O estado do Rio Grande do Sul é o principal produtor e exportador 
nacional de calçados, tanto em número de pares quanto em valor exportado. 
No entanto, em relação à produção por região, o Nordeste fi gura como o 
principal produtor nacional, sendo responsável por cerca de 44% do total 
produzido em 2007, ao passo que a produção do Sudeste correspondeu a 
cerca de 34% do total.
O Brasil tem sustentado a posição de terceiro maior produtor de cal-
çados do mundo, com uma produção estimada de 804 milhões de pares 
em 2008.18 O mercado interno é relevante para a sustentação da indústria, 
absorvendo cerca de 80% da produção nacional. Contudo, desde 2005 
observa-se uma tendência de redução da produção, das exportações e do 
emprego no setor, apesar do aumento no número de estabelecimentos 
registrado no período (ver Tabela 4 e Gráfi co 1).







167Tabela 4 | Número de empresas e pessoal empregado – Brasil (2000 a 2008)










Fonte: RAIS [Brasil (2009)].
Gráfi co 1 | Produção brasileira de calçados (2003 a 2008)
Fonte: Abicalçados (2009a).













































168 Gráfi co 2 | Distribuição por porte da produção, emprego e número de empresas 
na indústria de calçados (dados de 2007)
Fontes: Dados de número de estabelecimentos e emprego – RAIS [Brasil (2009)]; dados de 
produção – Abicalçados (2009a).
Notas: Os dados da RAIS são de estabelecimentos produtivos, e não das empresas (que podem 
possuir mais de um estabelecimento); o critério de defi nição de porte de empresas por número 
de funcionários segue abicalçados (2009a).
Segundo dados de 2007, havia apenas 34 estabelecimentos de grande porte 
(1.000 funcionários ou mais) no país (ver Gráfi co 2), que responderam por 30% 
do emprego da indústria e pela maior parte do volume de produção de calçados 
(58%). Quase a totalidade das empresas de calçados era de micro e pequeno 
portes (empresas com até 249 funcionários), que empregavam 48% da mão de 
obra da indústria e eram responsáveis por 28% do volume de produção.
Apesar de terem menor participação no volume de produção na in-
dústria calçadista, as micro e pequenas empresas são parte relevante da 
indústria. Os calçados de couro, por exemplo, têm maior valor agregado e 
são predominantemente produzidos em aglomerações produtivas formadas 
por essas micro e pequenas empresas.
A produção brasileira, em volume, é muito concentrada nos calçados de 
plástico e borracha (ver Tabela 5), com destaque para os chinelos de plástico/
borracha, que vêm ampliando sua importância na produção nacional nos 
últimos anos. Esse foi o único grupo de calçados que apresentou crescimento 
do total produzido entre 2003 e 2007 (variação de 13,4%), com participação 
de 42,7% no total produzido em 2007. As demais categorias apresentaram 







169Tabela 5 | Produção brasileira por tipo de calçado (2003 a 2007)




plástico/borracha 395.007 413.518 408.026 424.075 417.306 51,6
Chinelos de 
plástico/borracha 304.477 323.812 316.062 346.277 345.160 42,7
Outros calçados de 
plástico/borracha 90.530 89.706 91.964 77.798 72.146 8,9
Calçados de couro 321.488 321.909 299.894 257.987 251.918 31,2
Tênis de qualquer material 102.336 101.926 97.341 85.542 80.865 10,0
Calçados de outros 
materiais 78.140 78.974 71.469 62.455 58.354 7,2
Total 896.971 916.327 876.730 830.059 808.443 100,0
Fonte: RAIS [Brasil (2009)].
couro (21,6%), tênis de qualquer material (21%) e calçados de outros mate-
riais (25,3%). Apesar de ter decrescido em volume, a produção de calçados 
de couro ainda tem participação relevante na produção (31,2% em 2007) 
e tende a ter importância maior em termos de valor agregado, dado que o 
valor médio dos calçados de couro é superior ao dos demais cabedais.19
O mercado interno brasileiro constitui um dos pontos mais fortes 
da indústria de calçados nacional. No entanto, com a maior abertura 
econômica dos países, grande concorrência no mercado externo e forte 
atuação dos grandes players internacionais (OBMs e global buyers), o 
setor está cada vez mais vulnerável às condições do mercado externo. 
Nesse sentido, a retração recente da produção de calçados na indústria 
brasileira pode ser associada à perda de mercado externo – principalmen-
te nos calçados de menor valor agregado e intensivos em trabalho, que 
sofrem forte concorrência dos produtores asiáticos – e ao aumento das 
importações, com a entrada de produtos asiáticos no mercado brasileiro 
(especialmente chineses). Diante das evidentes difi culdades de concorrer 
no mercado internacional (e mesmo no mercado doméstico) em produtos 
de menor valor agregado, o Brasil passou a dedicar esforços para mu-
dar sua inserção internacional, com foco na exportação de produtos de 
19  Tomando como proxy o valor das exportações brasileiras, os calçados de plástico e borracha têm 
valor médio em torno de US$ 5,00, os demais cabedais, US$ 10,00, enquanto os de couro alcançam o 













































170 maior valor agregado. A competitividade da indústria de calçados, dessa 
forma, deve se estabelecer nos planos nacional e internacional, dado que 
a estratégia de inserção do país na cadeia global de valor pode defi nir a 
sustentabilidade da indústria.
A inserção do Brasil na cadeia global de valor
Ao longo da última década, a indústria calçadista brasileira passou 
por períodos de contração e expansão da produção e das exportações, por 
causa da combinação de dois fatores: o acirramento da concorrência ex-
terna, especialmente no segmento de baixo custo, e a oscilação da taxa 
de câmbio no período.
A competitividade dos calçados brasileiros no mercado internacional 
está diretamente relacionada à taxa de câmbio vigente. Com o real aprecia-
do, o produto nacional perde competitividade, principalmente os calçados 
de menor valor agregado, que concorrem com os produtos asiáticos em 
um mercado no qual o preço é a variável fundamental.
Entre 2000 e 2004, o real manteve-se desvalorizado, sobretudo por 
causa da crise asiática e da instabilidade no mercado cambial que ante-
cedeu as eleições de 2002. Com isso, ocorreu no período um crescimento 
de 30,7% no número de pares e de 17,2% no valor total exportado (ver 
Tabela 6). No entanto, a partir de 2005, o real sofreu forte apreciação, 
que se refl etiu na redução de 22% no número de pares exportados en-
tre 2004 e 2008. Porém, apesar dessa signifi cativa redução no volume 
exportado, o valor total exportado apresentou crescimento de 3,7% no 
período, denotando uma tendência de ampliação do valor agregado dos 
calçados exportados.
Em relação às exportações por países de destino, o Brasil diminuiu 
drasticamente suas exportações para os Estados Unidos (queda de 61,9% 
em número de pares e de 55,2% em valor exportado, entre 2000 e 2008), 
em decorrência da invasão de produtos chineses nesse mercado. Para 
contornar essa redução, a indústria brasileira ampliou a diversifi cação 
de mercados exportadores: em 1990, o Brasil exportava para 78 países 
diferentes, ao passo que em 2000 esse número aumentou para 99 países, 
atingindo 141 em 2008 (crescimento de 81% no período 1990-2008), 
destacando-se o crescimento das exportações para os países da América 







171Tabela 6 | Exportações brasileiras de calçados: principais países de destino 



























EUA 99,1 1.079,2 10,9 97,8 1.027,2 10,5 37,7 483,8 12,8
Reino Unido 6,9 100,7 14,5 9,5 136,2 14,3 10,3 254,8 24,9
Argentina 19,0 123,4 6,5 15,4 104,7 6,8 18,5 192,9 10,4
Itália 0,2 1,2 5,5 2,4 14,0 5,9 7,5 149,3 19,9
Venezuela 1,8 12,2 6,7 3,5 14,0 4,0 9,8 77,6 7,9
Espanha 0,5 2,0 4,1 5,4 37,8 7,0 4,7 58,5 12,5
Holanda 0,8 9,2 11,6 1,6 20,2 13,0 2,2 46,0 20,9
Portugal 0,7 3,8 5,6 2,3 15,5 6,7 3,0 39,3 12,9
França 0,4 4,8 12,2 1,4 9,9 7,0 2,3 37,3 16,1
Chile 2,3 20,4 9,0 4,2 34,5 8,1 2,3 35,6 15,6
Paraguai 8,4 21,3 2,6 9,0 16,7 1,9 11,2 33,0 3,0
México 1,4 9,3 6,7 13,7 68,7 5,0 6,0 32,9 5,5
Total geral 162,6 1.547,3 9,5 212,5 1.814,0 8,5 165,8 1.881,3 11,4
Fontes: Campos e Calandro (2008) e Abicalçados (2009a).
O Brasil possui empresas que atuam do nível OEA até o nível OBM 
na cadeia global de valor. Tendo em vista a forte concorrência interna-
cional, as empresas do setor têm buscado diferenciar seus produtos, de-
senvolvendo design próprio e investindo em estratégias de marketing, de 
forma a agregar valor ao calçado nacional, associados à busca por nichos 
de mercado que não são atingidos pelo calçado chinês. Essa tendência 
refl ete-se no aumento do preço médio do calçado exportado nos últimos 
anos – em 2003, o preço era de US$ 8,21 o par, ao passo que em 2008 o 
preço atingiu US$ 11,35, um aumento de 38,2% no período – e indica o 
esforço para melhorar a inserção do país.
O crescimento das exportações de calçados para países europeus 
também é refl exo dessa estratégia. O valor médio do calçado exportado 
para o Reino Unido passou de US$ 14,50, em 2000, para US$ 24,89, em 
2008, um crescimento de 71,6% no período. O mesmo movimento ocorreu 
para a França e a Itália, países nos quais esse valor no período cresceu, 













































172 foi expressivo, com ampliação de 48,0% no número de pares exportados 
para o Reino Unido, 494,9% para a França e 3.309,1% para a Itália. Esse 
movimento também ocorreu nas exportações para outros países, como 
Portugal, Espanha e Holanda, contribuindo para o aumento do valor das 
exportações para os países da Europa e a desconcentração das exportações 
em relação aos Estados Unidos.
Em relação ao tipo, os calçados de cabedal de couro lideram as 
exportações em termos de valor, representando 69,2% do total expor-
tado em 2008, ao passo que os calçados de cabedal sintético lideram 
as exportações em número de pares, representando 60,3% do total no 
referido ano.
Entretanto, a análise da série histórica evidencia que os calçados de 
cabedal sintético vêm aumentando signifi cativamente sua importância 
nas exportações nacionais de calçados, em termos de valor e volume 
exportados (ver Tabelas 7 e 8). Os chinelos de plástico e borracha, que 
se inserem nessa categoria, responderam por 46,1% do total de pares ex-
portados em 2008, o que explica o aumento signifi cativo de sua produção 
nos últimos anos.
Os calçados de cabedal de couro, por sua vez, apesar de terem seu 
volume de pares exportados reduzido pela metade entre 2004 e 2008, 
tiveram apenas leve redução no valor total (10,6%), graças ao aumento 
do preço médio do calçado exportado.
Tabela 7 | Valor das exportações por tipo de calçado (em US$ milhões)





Cabedal injetado 20,52 0,23 5,72 9,30 12,35 0,7 -39,8
Cabedal sintético 240,45 245,01 284,92 362,74 455,67 24,2 89,5
Cabedal de couro 
natural 1.456,11 1.507,75 1.450,94 1.397,93 1.301,16 69,2 -10,6
Cabedal têxtil 85,63 100,32 108,59 125,55 100,24 5,3 17,1
Outros calçados 11,30 15,44 12,94 16,24 11,88 0,6 5,2








173Tabela 8 | Volume das exportações por tipo de calçados 
(em milhões de pares)





Cabedal injetado 12,53 0,14 3,09 2,20 2,33 1,4 -81,4
Cabedal sintético 63,25 57,80 74,87 86,03 99,94 60,3 58,0
Cabedal de couro 
natural 123,39 104,31 88,84 74,95 54,52 32,9 -55,8
Cabedal têxtil 11,99 12,04 12,50 12,66 8,16 4,9 -31,9
Outros calçados 1,31 1,69 1,14 1,22 0,85 0,5 -34,8
Total 212,46 175,98 180,44 177,05 165,79 100,0 -22,0
Fonte: Abicalçados (2009b).
A concorrência externa também se faz presente no mercado doméstico. 
As importações brasileiras de calçados cresceram fortemente nos últimos 
anos, tanto em números de pares, com taxa de 342% entre 2004 e 2008, 
quanto no total do valor importado, com taxa de 371% para o mesmo pe-
ríodo (Tabela 9). Com o crescimento do mercado interno nesse período,
o Brasil tornou-se alvo dos países asiáticos, principalmente após o 
agravamento da crise internacional em 2008 e a redução das demandas 
americana e europeia.





Var. % Em US$ 
milhões
Var. %
2004 8,89 68,7 65,28 36,7 7,34
2005 16,94 90,6 115,48 76,9 6,82
2006 18,56 9,6 140,73 21,9 7,58
2007 28,66 54,4 209,47 48,8 7,31














































174 A maioria dos calçados importados é de baixo valor agregado. Os 
baixos custos de produção em seus países de origem e o real valorizado 
fazem com que os importados sejam mais competitivos do que o produto 
nacional, mesmo no mercado interno.20
A China é o principal país de origem desses produtos e vem ampliando 
sua fatia no mercado brasileiro nos últimos anos, representando 85,38% 
do total importado em pares e 71,14% do valor total importado em 2008. 
O Vietnã e a Indonésia são os próximos no ranking das importações, com 
percentuais de, respectivamente, 8,16% e 2,59% do total importado em 
pares e 15,32% e 5,03% do valor total importado em 2008.
Para reduzir a entrada de produtos importados, o governo ampliou a alí-
quota de importação de 20% para 35% em abril de 2007; adicionalmente, o 
país já entrou com inúmeros recursos antidumping na Organização Mundial 
do Comércio – OMC contra produtos chineses.21 Contudo, o movimento 
teve pouco impacto no crescimento das importações. Mais recentemente, 
a desaceleração econômica nos países desenvolvidos deteriorou o cenário, 
pois os produtores asiáticos passaram a “queimar” os estoques excedentes 
em países como o Brasil, prejudicando ainda mais a indústria local.
Os dados de comércio exterior divulgados para 2009 comprovam as 
difi culdades enfrentadas pela indústria, tanto por causa de suas fragilida-
des produtivas quanto pelo recrudescimento da crise econômica mundial. 
As exportações tiveram queda de 23,7% no número de pares em relação 
a 2008, de 27,7% no faturamento e de 5,4% no preço médio, que fi cou 
em US$ 10,74. As importações, por sua vez, continuaram crescendo no 
primeiro semestre, totalizando US$ 164,3 milhões, valor 11% superior ao 
mesmo período de 2008. No acumulado do ano, entretanto, as importações 
apresentaram queda de 22,8% em volume e 3,6% em valor, contribuindo 
para isso a adoção da medida antidumping contra a China.22 Com isso, 
as importações desse país caíram 32,7% em volume e 16,1% em valores, 
20  As importações reais são maiores do que as divulgadas ofi cialmente por causa da entrada de produtos 
contrabandeados, o que constitui mais um problema a ser enfrentado pela indústria calçadista nacional.
21  Segundo estudo da Unido (2008), empresas chinesas planejam instalar unidades produtivas no Brasil 
para contornar as barreiras protecionistas e ampliar as vendas de calçado chinês no mercado nacional.
22  Em setembro de 2009, o governo brasileiro aprovou a aplicação de alíquota específi ca antidumping 
de US$ 12,47 para os calçados chineses. Com a nova medida, o total de pares de calçados importados 







175enquanto o crescimento foi signifi cativo nas importações de outros países, 
como Vietnã e Indonésia [Abicalçados (2009d e 2010)]. 
Estratégias para a inserção da indústria brasileira 
na cadeia global de valor
Conforme abordado no trabalho, a tendência para os próximos anos 
no setor de calçados é a manutenção da China como principal player no 
cenário internacional, com continuidade de sua política de conquista de 
novos mercados. A China também deve ampliar seus esforços em desen-
volvimento de produto e design, tendência que também deve ser seguida 
por outros países, em busca de agregar valor aos produtos.
Para sustentar sua posição na cadeia global de valor da indústria de 
calçados, o Brasil precisa buscar alternativas que aumentem sua capacita-
ção no setor, incorporando as etapas que propiciam maior valor agregado 
ao produto fi nal. Para alcançar esse objetivo, o país pode se fortalecer em 
duas estratégias complementares. A primeira está relacionada ao desen-
volvimento de produtos, com aprimoramento em design e qualidade, bem 
como com a criação e introdução de novos materiais e componentes. A 
partir desse desenvolvimento, o país avança em termos produtivos – per-
mitindo upgrading na cadeia em produto e processo. A segunda refere-se 
ao desenvolvimento de marcas e de mercados e controle da distribuição 
e gerenciamento de canais de marketing e da cadeia de fornecedores, ad-
quirindo ativos intangíveis semelhantes aos dos global buyers – em linha 
com o conceito de upgrading funcional.
Desenvolver o setor de calçados no sentido de upgrading em produtos 
e processos requer esforços signifi cativos. Apesar do desenvolvimento 
expressivo alcançado por alguns grupos nacionais, a maior parcela da 
indústria brasileira não tem cultura de projeto de concepção do produto, 
sendo predominante a “cultura da fabricação”, na qual a empresa recebe 
um projeto pronto e o fabrica de acordo com suas especifi cações. Além 
disso, são poucas as empresas que investem recursos em pesquisa, desen-
volvimento e inovação no Brasil.
A ampliação da interface da indústria de calçados com as indústrias for-
necedoras é fundamental, dado que as inovações tecnológicas no setor são, 













































176 capital.23 As áreas de eletrônica, biotecnologia, biomecânica e nanotecnolo-
gia devem trazer contribuições importantes para a diferenciação de produtos, 
permitindo agregar novas funcionalidades e características ao calçado.
A utilização de materiais locais, que refl etem “brasilidade” e estão 
atrelados à ideia de sustentabilidade ambiental, como as fi bras vegetais e a 
madeira, pode ser um diferencial de design e ampliar a competitividade do 
produto nacional. O estudo prospectivo realizado pelo Centro de Gestão e Es-
tudos Estratégicos – CGEE e pela Associação Brasileira de Desenvolvimento 
Industrial – ABDI [CGEE (2008a)] chamou esse diferencial competitivo de 
“Cara Brasil” e o classifi cou como foco das ações estratégicas para o setor 
nos próximos anos. Segundo esse conceito, o calçado é concebido com base 
no ecodesign, incorporando materiais e características culturais brasileiras, 
além de focar na sustentabilidade ambiental, atentando para questões como 
reciclagem e reutilização de componentes.24
Além de agregar valor ao produto nacional, é fundamental o contínuo 
desenvolvimento das atividades de promoção, comercialização e distribui-
ção dos produtos no âmbito externo, para fortalecer a marca e a imagem dos 
produtos brasileiros e ampliar a diversifi cação de mercados exportadores. 
Conforme já apontado, o controle/gerenciamento dos canais de distribui-
ção/marketing é fundamental para as cadeias do tipo buyer-driven.
Para tanto, o upgrading funcional pode se desenvolver por meio de 
diferentes iniciativas. Nesse sentido, destaca-se a atuação do programa 
Brazilian Footwear, realizado desde 2000 pela Abicalçados em parceria 
com a Apex. O programa envolve exposição em feiras internacionais, 
missões de prospecção de novos clientes e estabelecimento de novos 
acordos de comercialização e deve ser continuamente ampliado, visto que 
é ferramenta fundamental de auxílio ao exportador.
Outra possibilidade é o esforço das empresas para reduzir a participação 
dos intermediários tradicionais no processo de exportação. O propósito é 
estabelecer canais diretos e novas formas de comercialização, gerenciar a 
cadeia global de fornecedores, subcontratar parte da produção e ou avançar 
no processo de internacionalização da indústria, com a implantação de fá-
23  Uma iniciativa que contribui nesse sentido é o Inspiramais – Salão de Design e Inovação de Componentes 
para Couro, Calçados e Artefatos, com a primeira edição em 2010, promovido pela Assintecal e com o 
apoio da Agência Brasileira de Promoção de Exportações e Investimentos – Apex. 
24  Na Feira Internacional de Calçados, Acessórios de Moda, Máquinas e Componentes – Francal, 
realizada em 2008, já foram expostos produtos que seguem essa linha, como uma coleção de sandálias 







177bricas no exterior. A Arezzo, por exemplo, inaugurou 12 lojas de franquia 
na China em 2008 e pretende ter 300 pontos de venda nas principais cidades 
do país em 10 anos, buscando um público com poder aquisitivo elevado, 
vendendo sapatos entre US$ 180 e US$ 200 o par. Já as marcas Dumond 
e Capodarte, do Grupo Paquetá, que também almejam o público de classe 
média alta, possuem sete lojas próprias no exterior e pretendem chegar a 30 
nos próximos quatro anos, com forte concentração no Oriente Médio.
A West Coast, por sua vez, terceiriza parte de sua produção na Índia e na 
Argentina, buscando não apenas economias em custo de produção, mas também 
na proximidade com os clientes, para o fortalecimento da marca no exterior. 
Também existem exemplos de empresas que optaram por instalar fábricas no 
exterior para ampliar a inserção de seus produtos, como a Vulcabrás, que adquiriu 
em 2007 a Indular Manufacturas, com sede na província de Buenos Aires. A 
Alpargatas também possui fábricas na Argentina e no Uruguai, além de suas 17 
fábricas em território brasileiro. A empresa também tem feito sucesso na China 
com as Havaianas. Com um modelo simples, as Havaianas tornaram-se o chinelo 
ícone da moda, segundo a revista World Footwear (2008c), com presença nos 
principais varejistas e preços em torno de € 30,00 para os modelos básicos e de 
€ 90,00 para os mais sofi sticados, como os que têm aplicações de cristais.
A consolidação do calçado brasileiro no mercado internacional como 
um produto de marca e qualidade reconhecidas também atenua os efeitos 
decorrentes das oscilações na taxa de câmbio no desempenho da indústria. 
Isso ocorre na medida em que os produtos não perdem tanta competitividade 
com a valorização cambial, visto que passam a competir em nichos de mer-
cado onde qualidade e marca – e não preço – são as variáveis fundamentais 
na escolha do consumidor.
Por fi m, é importante destacar a força do mercado consumidor bra-
sileiro, que consome cerca de 80% da produção nacional de calçados e 
tem papel-chave no desempenho da indústria. Normalmente, as empresas 
brasileiras conseguem auferir margens mais elevadas de rentabilidade no 
mercado interno, graças ao controle dos ativos comerciais desse mercado, 
como marcas e canais de comercialização [CGEE (2008b)].
Assim, apesar da fragilidade apresentada pela indústria nos últimos 
anos, o Brasil tem plenas condições de se manter como uma das forças 
no mercado internacional de calçados, pautando o desenvolvimento de 
sua indústria na agregação de valor aos produtos nacionais, em busca de 
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